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Definición del negocio 
El negocio en el cual la empresa Papéis Amália Ltda. – Teruel quiere instalarse es la de 
exportación de bobinas de papel con BOPP (polipropileno orientado biaxialmente) desde el 
proveedor Papéis Amália Ltda. - Teruel, de Brasil, hacia el mercado industrial argentino de 
envases de papel sulfito “A4”. 
La bobina de BOPP+PAPEL se compone de dos materiales: plástico BOPP (polipropileno 
biorientada) y papel. El BOPP sustituye al celofán, el plástico más utilizado para envoltorios. La 
estructura química del BOPP permite producir un envoltorio flexible y con buena resistencia a 
rasgaduras y su tiempo de vida promedio es más largo. También tiene una buena capacidad de 
estiramiento, sin perder la información impresa en el BOPP, esenciales y/u obligatorias al producto 
embalado por ella (especialmente para la industria farmacéutica o alimenticia). 
1.1 Objetivo Principal 
El objetivo principal es desarrollar el mercado argentino de envases de papel sulfito “A4”, y diseñar 
un plan de negocios internacional de la oferta de la empresa. 
Los objetivos secundarios son analizar el escenario interno de la empresa Papéis Amália Ltda - 
Teruel, con análisis y plan de negocios de mercado, análisis DAFO, recursos y inversiones, 
factibilidad técnica, dirección y gerencia, analizar el escenario externo de la competencia 
argentina, con estudio de la competencia, estrategia, factores críticos de éxito, plan de marketing, 
recursos humanos, estrategia de producción y, por fin, analizar la factibilidad económico - 
financiera de la internacionalización de la empresa, con énfasis en el producto bobinas de papel 
con BOPP, para el mercado papelero de envases de papel sulfito A4.1 
1.2 Mercado o Target 
Los estudios del mix de marketing internacional, o sea, los “4 Ps” – producto, plaza, precio y 
promoción o marketing, mostraron que el producto tiene mercado ya que las empresas argentinas 
no alcanzan a cubrir la totalidad de la demanda local porque exportan el 50% de la producción 
argentina.2 
                                                          
1
 Lecuona, M. L.; Terragno, D. (1998). Cómo armar un plan de negócios. Buenos Aires: Editorial Coyuntura SAC. 
2
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda 
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La plaza sería el entorno de Buenos Aires, donde están, al Norte de la provincia, las papeleras 
más grandes, potenciales clientes de Papéis Amália Ltda. – Teruel. Son las Papeleras del 
Tucumán, de Ledesma y Celulosa Argentina (en Tucumán, Jujuy y Santa Fe, respectivamente), 
para el producto, específico para la industria papelera que producen papel Sulfito A4.3  
1.3 Fortalezas de Teruel 
Para iniciar sus actividades de forma consistente y liderar el mercado en suelo argentino, la 
empresa contratará un servicio de plan de negocios de mercado, que indicará: 
- Mercado consumidor de BOPP + Papel; 
- Potenciales clientes y su localización geográfica; 
- Dentro de estos potenciales clientes, presentar división entre dos grupos: 
Grupo 1: Clientes Industriales: utilizarán BOPP + Papel en embalajes de producto propio. 
Grupo 2: Clientes comerciales: utilizarán BOPP + Papel como distribuidores. 
Para cada grupo, debe ser medido el monto consumido, tanto fuentes internas como 
externas y los correspondientes precios abonados, para tres clases de productos: 
- Papel de impresión escolar (70 gramos/m2) 
- Papel de impresión (75 a 80 gramos/m2) 
- Papel Premium (90 gramos/m2) 
Y, por último, este plan de negocios indicará empresas o personas físicas, para fines de 
Representación Comercial. 
Las ventajas competitivas son la expertise de la empresa brasileña, con más de 50 años de 
trabajo en este sector y las mayores dificultades están en la exportación, o sea, posibles barreras 
burocráticos o administrativos que van a encarecer el producto y por cuanto, volverlo menos 
competitivo.  
 
 
  
                                                          
3
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda 
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Análisis del mercado 
2.1 Tamaño del mercado 
El mercado argentino de envoltorios BOPP en la industria de papeles sulfito para utilizarse como 
envoltorios de resmas de papel A4 consume actualmente (hasta primer semestre de 2015) 
alrededor de 8.000 toneladas al mes (o cerca de 100 mil toneladas al año, en resmas de papel 
con 200 a 500 hojas, principalmente en formato A4, de 75 gramos por m²).  
De ellas, el 70% son resmas de papel de 500 hojas y 30%, resmas de 200 hojas, todas en tamaño 
A4. Así, el consumo anual de resmas de papel (de 200, de 500 hojas), sería de 4,8 millones de 
resmas. Cada resma de papel, independientemente del número de hojas que tenga, consume 100 
gramos de envoltorio, o sea, de BOPP + Papel. Para el total de resmas al año, serían necesarios, 
en BOPP + Papel, aproximadamente, 6.000 ton/año (o casi 500 ton/mes). 
El único producto seria la bobina de BOPP+PAPEL, para la industria papelera, en específico, 
envoltorios de papel sulfito A4. La estimativa es ocupar el espacio dejado por la producción 
interna, que exporta 60% de su producción, o sea, cubre solamente 40% de la necesidad actual.4 
2.2 Tendencias de futuro 
El acuerdo Mercosur es el principal motor de motivación del Plan acá propuesto, entonces 
cualquier cambio de este acuerdo multinacional sudamericano puede impactar en el flujo de 
negocios. Y claro, comprender que el consumo de papel está en retroceso en todo el mundo, pero 
por cuanto, América del Sur está manteniendo su consumo.5  
2.3 Distribución geográfica 
La plaza de instalación de la empresa seria en el entorno de Buenos Aires, donde están, al Norte 
de la provincia, las papeleras más grandes, potenciales clientes de Papéis Amália Ltda – Teruel. 
Son las Papeleras del Tucumán, de Ledesma y Celulosa Argentina (en Tucumán, Jujuy y Santa 
Fe, respectivamente).6  
Las once mayores industrias papeleras en Argentina son: 
                                                          
4
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda 
5
 Referencia: Nisnik, N. (2013). La industria Celulósico Papelera Argentina. [Diapositivas]. Recuperado de: 
http://www.afcparg.org.ar/jcp2013/Presentaciones/NestorNisnik.pdf 
 
6
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
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1. Alto Paraná S.A., en Puerto Segundo, Misiones, que es parte de la compañía chilena 
Arauco (principal productora de celulosa en América del Sur y la tercera en el mundo). 
2. Celulosa Puerto Piray, en Misiones. 
3. Papel Misionero, en Misiones (adquirida por Grupo Arcor, en abril de 2017). 
4. Celulosa Campana S.A., en la provincia de Buenos Aires. 
5. Papel Prensa, en la provincia de Buenos Aires. 
6. Massuh, en la provincia de Buenos Aires. 
7. Productos Pulpa Moldeada, en Río Negro. 
8. Papelera del Tucumán, en Tucumán. 
9. Papelera del NOA, en Jujuy. 
10. Ledesma, en Jujuy. 
11. Celulosa Argentina, en Santa Fe.7  
2.4 Características del mercado 
Las especificidades del mercado están en torno del consumo doméstico de papel sulfito A4. Si las 
reglas de consumo de pasta de papel sufrieran cambios abruptos, por ejemplo: la disminución de 
tala de árboles, va a impactar en el resultado del negocio, a mediano y a largo plazo.  
2.5 Segmentación del mercado 
Es un mercado sin segmentación, por ser el producto en cuestión, específico. Las papeleras de 
Argentina, que producen papel sulfito A4, sea de uso industrial, comercial o doméstico, son los 
clientes de interés de la empresa brasileña.  
2.6 Conocimiento del cliente 
El mercado de envoltorios de Argentina es el tercero mayor de América Latina, después de Brasil 
y de México, para el cual Papéis Amália Ltda. - Teruel vende de forma esporádica e incipiente. 
El producto ofrecido sería BOPP + papel para la industria papelera, en especial el papel sulfito. 
                                                          
7
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
Ledesma S.A.A.I. (2018). Inicio. Recuperado de: http://www.ledesma.com.ar/ 
Ledesma S.A.A.I. (2018).  Papel y cuadernos. Recuperado de: http://www.ledesma.com.ar/12/papel-cuadernos) 
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Papéis Amália Ltda. - Teruel utilizará sus condiciones de predominio en el mercado brasileño, 
aplicándolas en el mercado argentino, a través de una estructura definida, con una representación 
comercial, sea ella nacional o regional. 
El objetivo de este Plan de Negocios es estructurar la entrada de Papéis Amália Ltda.-Teruel, en 
Argentina, con la producción y entrega de 40 toneladas por mes de bobinas de BOPP+Papel, 
alcanzando aproximadamente el 10% del mercado argentino, en un plazo de hasta 7 años. 
Por los precios fijados para flexografía y por la presencia todavía fuerte del rotograbado, la 
importación de BOPP+Papel en Argentina aún es incipiente.8  
2.7 Canales de distribución 
Para iniciar sus actividades de forma consistente y liderar el mercado en suelo argentino, la 
empresa estudió: 
- Mercado consumidor de BOPP + Papel; 
- Potenciales clientes y su localización geográfica; 
- Dentro de estos potenciales clientes, presentar división entre dos grupos: 
Grupo 1: Clientes Industriales: utilizarán BOPP + Papel en embalajes de producto propio. 
Grupo 2: Clientes comerciales: utilizarán BOPP + Papel como distribuidores. 
Para cada grupo, debe ser medido el monto consumido, tanto fuentes internas como 
externas y los correspondientes precios abonados, para tres clases de productos: 
- Papel de impresión escolar (70 gramos/m2) 
- Papel de impresión (75 a 80 gramos/m2) 
- Papel Premium (90 gramos/m2) 
 
Tabla 1: Canales de Distribución 
TIPO DE CANAL FUNCIONAMIENTO NECESIDADES Y 
REQUERIMIENTOS 
EVOLUCIÓN 
FUTURA 
Venta al por mayor Todo el año  Identificación 
particular 
Cambio de producto 
o su extinción 
Venta al por menor Estacional Poco volumen Pocas ventas 
anuales 
 
Fuente: Entrevista con Eduardo Breda (2016).9 
                                                          
8
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
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2.8 El sector industrial  
Tabla 2: Características del Sector Industrial 
GRADO DE RIVALIDAD ENTRE 
COMPETIDORES 
Mucha rivalidad, pero el mercado más buscado 
es el externo 
FUERZA DE NEGOCIACIÓN DE LOS 
CLIENTES 
No hay mucha, por que la venta seria 
especifica a la empresa 
POTENCIA DE LOS PROVEEDORES Fuerte 
AMENAZA DE PRODUCTOS 
SUSTITUTIVOS 
Muy alta – consumo de papel en el mundo 
moderno esta en retroceso 
 
Fuente: Entrevista con Eduardo Breda (2016).10 
2.9 La competencia 
Tabla 3: La Competencia 
NOMBRE DE LOS 
COMPETIDORES 
CUOTA 
DE 
MERCADO 
DISTRIBUCIÓN CALIDAD 
Y 
DISEÑO 
PUNTOS 
FUERTES 
PUNTOS 
DÉBILES 
BOPP Argentina 
S.A 
40% Argentina Excelente Industria 
Local 
Exporta 
más de la 
mitad de 
su 
producción 
Vitopel 15% Mercosur Buena Industria 
Local 
Exporta 
más de 
65% de su 
producción 
 
Fuente: Entrevista con Eduardo Breda (2016)11 
La expectativa inicial es de obtener 5% del mercado argentino, con crecimiento anual de 8%. Se 
espera cubrir cuota de BOPP Argentina, por ser la dominante en el mercado. 
2.10 Selección de segmentos objetivos 
El segmento es la industria papelera, para el producto papel sulfito A4, y las papeleras en 
Argentina que trabajan con papel sulfito A4 son 5 (cinco). 12 
                                                                                                                                                                                                
9
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
10
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
11
Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
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2.11 Fijación de objetivos comerciales 
Los objetivos comerciales son alcanzar la cuota de 5% de un mercado de 8.000 toneladas/mes.  
 
Tabla 4: Escenarios 
 
 
 
 
 
Fuente: Entrevista con Eduardo Breda (2016).13 
2.12 El producto 
El producto ofrecido sería BOPP + papel para la industria papelera, en especial el papel sulfito. 
Como es un producto específico y producido por demanda del cliente, el plazo, condiciones de 
entrega, garantía y servicios de post venta son acordados con el cliente en el momento de la 
venta. El producto se fabrica en cuanto el cliente escoge y valida el arte final (diseño), así como el 
plazo de entrega y la forma de pago. 
2.13 Precio 
El producto en el que se hace foco es un film de BOPP de 18 gramos y papel off set de 56 
gramos, en bobinas de dimensiones definidas por el cliente, específicamente destinada a los 
envoltorios de resmas de hoja de papel sulfito de 200 a 500 hojas, de 70, 75, 80 y 90 gramos/m² 
(de ellos, el mayor volumen se concentra en papel de 75g/ m²).14  
De acuerdo con el Plan Estratégico de la empresa Papéis Amália Ltda. – Teruel, dentro de los 
próximos 3 años de la consolidación del objetivo de exportar este material, la empresa deberá 
buscar nuevos segmentos que utilicen esta estructura para otras aplicaciones posibles. 
 La estrategia de precios a ser practicada para la exportación rondará los USD$ 2,40 por 
kilo o de USD$ 2.400 a 2.700 por tonelada, para las líneas de mayor demanda, como la 
alimenticia, (donde los precios del mercado argentino varían entre 3,30 a 3,90 USD$ por 
kilo). 
                                                                                                                                                                                                
12
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
13
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
14
 Entrevista con Sr. Eduardo Breda. 
ESCENARIO 1 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Cuota de 5% del mercado en 1 año 400 ton 432 466 490 515 
ESCENARIO 2      
Cuota de 3% del mercado en 1 año 240 ton 260 280 294 305 
14 
 
 Para la línea Premium (papel A4, con 90 gr/m²), de resmas de papel A4, los precios a 
establecer serán entre 4,00 y 4,20 USD$ por kilo, aún luego de la incidencia de los 
impuestos, contra los precios locales de 5,6 a 6,0 USD$.15  
2.14 Comunicación 
La empresa Teruel, con larga experiencia tanto en Brasil cuanto en el mercado internacional de 
América Latina, puede ofrecer un producto de calidad y personalizado, exactamente en las 
características que el cliente desee. 
Papéis Amália Ltda. - Teruel seleccionará sus representantes comerciales (que pueden, bajo su 
tutela, contratar vendedores, quedando estos costos dentro de los originalmente estimados por la 
empresa brasileña), que sean naturales y residentes de Argentina, cuya base de actuación esté 
preferentemente próxima al área de mayor concentración de potenciales clientes, con la siguiente 
propuesta de trabajo:  
- Comisión de Representante (por venta realizada): 5% 
- Otros costos (marketing, por venta realizada): 3% 
Estos costos serán cubiertos por la empresa Papéis Amália Ltda. – Teruel, abonados a través de 
remesas bancarias, contra la presentación de Notas Fiscales de Venta (por lo tanto, no habiendo 
incremento de valor sobre el producto comercializado). 
Por demanda o por venta realizada, los costos de comunicación serán contabilizados y puestos a 
disposición. No hay publicidad para el público en general. El representante comercial hará visitas 
a las empresas de la industria papelera y presentará el producto de la empresa Teruel. 
2.15 Distribución 
El representante comercial elegido por Teruel visitará a los clientes potenciales y obtendrá el 
pedido de compra customizado – no hay entrega inmediata, son productos elaborados 
específicamente para un determinado cliente, con determinadas características. Pedidos cuyo 
diseño final sean repetidos, podrán ser solicitados previamente y la entrega podrá ser 
programada. 
2.16 Coherencia interna del plan de marketing 
El plan estratégico de Teruel es ampliar su mercado dentro de América Latina, captando clientes 
diferentes, para este primer producto de entrada en el mayor mercado consumidor luego de Brasil. 
                                                          
15
 Planeamento Estratégico Papéis Amália S.A. – Teruel, 2014-2018, documento confidencial. 
15 
 
Estos elementos permitirán la entrada sólida de Teruel en el mercado argentino, que, a pesar de 
tener industrias productoras del mismo producto que se ofrece en el presente plan de negocios, 
no cubren el mercado interno del país, dejando una demanda no satisfecha.16 
 
  
 
  
                                                          
16 Planeamento Estratégico Papéis Amália S.A. – Teruel, 2014-2018, documento confidencial.  
Entrevista con Eduardo Breda (2016). 
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Plan de operaciones 
3.1 Condicionantes externos 
Las condiciones de instalación de la representación comercial en el entorno de la ciudad de 
Buenos Aires están basadas en la distribución geográfica de los productores de papel sulfito A4. 
Una vez que haya buena aceptación del producto en Argentina, la estrategia será nombrar 
representantes locales y/o por productor. 
3.2 Condicionantes internos 
El plan estratégico de la empresa Teruel contempla el aumento de recursos para la contratación y 
mantenimiento de representantes comerciales locales en Argentina, y ya posee parque industrial 
para esta nueva cartera de clientes. Dicho parque industrial no es utilizado actualmente, en su 
capacidad máxima. 17 
3.3 Procesos y operaciones 
El producto es una bobina de BOPP+Papel, impreso según las especificaciones de diseño final 
del pedido del cliente. Se entrega al cliente sin cortes y él mismo deberá ocuparse de las etapas 
finales de manufactura – es decir, la bobina es instalada en la planta industrial de la empresa 
papelera, que utilizará el producto para embalar los paquetes de papel sulfito A4. La bobina de 
BOPP+PAPEL es el envoltorio final de las hojas de papel sulfito A4. El método de impresión de la 
bobina, en Teruel, es la flexografía, según la propia empresa. 
3.4 Recursos materiales 
La bobina de BOPP+Papel se compone de dos materiales: plástico BOPP (polipropileno 
biorientada) y papel. El BOPP sustituye al celofán, el plástico más utilizado para envoltorios. La 
estructura química del BOPP permite producir un envoltorio flexible y con buena resistencia a 
rasgaduras y su tiempo de vida promedio es más largo. También tiene una buena capacidad de 
estiramiento, sin perder la información impresa en el BOPP, esenciales y/u obligatorias al producto 
embalado por ella (especialmente para la industria farmacéutica o alimenticia). 
                                                          
17
 Entrevista con Eduardo Breda (2016). 
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3.5 Recursos humanos y estructura física necesarios 
Según informaciones obtenidas junto a Teruel, la empresa tiene 180 empleados, distribuidos en 
las dos plantas industriales: la Matriz, en Jaguariúna, São Paulo y la sucursal en Ouro Fino, Minas 
Gerais. 
En la Matriz, en Jaguariúna, São Paulo, posee cuatro impresoras, siendo dos de ellas con 
comandos digitales y las otras dos, mecánicas. 
Con bobinas de largos de hasta 1.200 mm, con capacidad de impresión hasta 14 (catorce) 
millones de metros lineales por mes, está operando por debajo del máximo de su capacidad, ya 
que alcanza casi 7 millones de metros lineales por mes (de allí su interés en buscar nuevos 
mercados internacionales). 
Dispone de modernos laboratorios de control de tinta, materia prima y de moldes en forma de 
planchas en las cuales se produce una composición o un grabado para posterior impresión, todo 
ello dentro de los patrones internacionales de calidad. 
La Matriz abarca un área de 30.000 m², que comprende la fábrica, los almacenes y oficinas, 
donde trabajan alrededor de 140 empleados en tres turnos. Opera con gran automatización de los 
procesos y equipamientos. 
La sucursal en Ouro Fino, Minas Gerais, se dedica básicamente a terminaciones en líneas 
especiales, lo cual demanda mano de obra intensiva y especializada, sobre todo para productos 
como material promocional. Ocupa un área de 1.100 m², donde trabajan 50 empleados.18  
3.6 La localización 
El representante comercial escogido por Teruel deberá situarse en la provincia de Buenos Aires, 
desde donde partirá para llevar a cabo reuniones de negocios con las empresas de la industria 
papelera. Para su actividad, no es necesario un espacio físico exclusivo, pues hará visitas a los 
clientes en sus respectivas plantas industriales. 
3.7 Determinación de plazos 
Como la empresa ya tiene la planta industrial montada en Brasil en dos sitios (en Jaguariúna, São 
Paulo y la sucursal en Ouro Fino, Minas Gerais), ya está preparada para iniciar inmediatamente la 
manufactura de las bobinas a vender en el mercado argentino. No serán necesarias 
modificaciones en la infraestructura física o de personal para el nuevo mercado. La entrega del 
producto se realiza directamente al cliente, en su planta industrial. 
                                                          
18
 Teruel – Papéis Amália [Teruel – Papéis Amália]. (2015, diciembre7). Teruel – Papéis Amália| Video Institucional 
[Archivo de Video]. Recuperado de: https://youtu.be/1cFnRO7daYg 
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3.8 Determinación de capacidades 
Hoy Teruel tiene vendedores con base en Brasil, que promueven viajes a los países donde la 
empresa ya tiene clientes. Para este plan de negocios, Teruel mantendrá un representante con 
base en Buenos Aires, para atender mejor al mercado argentino. 
3.9 Costes unitarios 
No hay necesidad de ampliar las instalaciones o los sectores actuales. Teruel está produciendo 
cerca de 300 ton/mes de bobinas, incluidas aquellas de BOPP+PAPEL. Se pretende que cerca de 
40 ton/mes, adicionales, cerca del 13% del volumen actual, sean producidas para atender al 
mercado argentino. 
3.10 Gastos operativos 
Los costos directamente involucrados con la fabricación del volumen a ser exportado están 
vinculados a BOPP, papel y tintas, como materia prima directa, son estos: 
- Clichés 
- Herramientas de consumo 
- Energía eléctrica 
- Agua 
- Gas combustible 
Todos estos costos, directos e indirectos, conformarán el precio de las bobinas a exportar. 
3.11 Inversiones 
Las inversiones, como se explica en el ítem 3.12, no serán necesarias, pues para el aumento 
estimado del 13% en la producción, no causará impactos en las operaciones actuales de la 
empresa. La capacidad instalada de la empresa ya contempla la producción de aproximadamente 
400 ton/mes de BOPP+Papel, lo que permitiría el crecimiento estimado para el mercado 
argentino. 
3.12 Programación de puesta en marcha del plan de operaciones 
 
La empresa Teruel tiene capacidad para iniciar inmediatamente la producción de futuras 
demandas de clientes del mercado argentino, ya que está trabajando en condiciones de 
subutilización de su planta industrial.  
19 
 
Los costos inherentes a la producción de nuevos pedidos sólo están relacionados a la aprobación 
de prueba del producto final, está realizada usualmente por medio electrónico, sin gastos físicos.  
El lay out del rotograbado en BOPP+Papel es diseñado en un software de ilustración específico 
para ello; la prueba se pondrá a disposición del cliente para que pueda aprobarla o solicitar 
correcciones, que son implementadas y el producto final, validado por el cliente, luego va a las 
prensas. 
Con los recursos humanos que la empresa ya posee, no habrá necesidad de aumentar o adecuar 
el equipo. En caso de haber, en el corto a mediano plazo una mayor demanda, la empresa podrá 
reactivar el 3° turno (nocturno, que fue desactivado en inicio de enero de 2017, a causa de la 
disminución de pedidos de clientes brasileños). 
3.13 Organigrama actual 
El organigrama de la empresa retrata su momento actual, en discusión, para mejorar la gestión.  
La Alta Dirección planea una reorganización de su estructura gerencial, como parte de la decisión 
de expansión de ventas, tanto nacional como internacional. Esta reestructuración se inició a 
mediados de 2015 y continúa su curso, con conclusión programada para fines de 2017. 
El organigrama fue obtenido a través de la Directora Administrativo-Financiera, con información 
válida desde la reunión del Colegio de Directores, que tuvo lugar en enero de 2017, 
específicamente para tratar la planificación estratégica de 2017-2021. 
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Fuente: Elaboración Propia, con datos de la empresa Teruel. 
  
 
 
 
 
 
 Colegiado de Directores 
 Dir Administrativo Financiero 
 Recursos Humanos 
 Auditoría 
 Finanzas y Admnistración 
 Tecnología de la Información 
 
Dir Ventas y 
Desarrollo de 
Productos 
 Adminstración de Ventas 
 
Ventas de 
Flexibles, 
Extrusión y 
Higiene 
 
Ventas de 
Banners y 
Envoltorios 
(Bobinas y Cut 
Size) 
 Venta de Servicios 
 
Gerencia de 
Ventas para la 
Exportación 
 
Coordinación de 
Desarrollo de 
Produtos 
 Dir Industrial 
 Suministros 
 
Proceso, 
Planificación y 
Control de la 
producción 
 Estampado y Pre-impresión 
 Tintas y Impresión 
 
Calidad 
Asegurada y 
Asistencia 
Técnica 
 Mantenimiento y Finalización 
21 
 
 
Plan financiero 
Por los precios actuales en flexografía y por la presencia todavía fuerte del rotograbado, la 
importación de BOPP+Papel en Argentina aún es incipiente. 
La estrategia de precios a ser practicados para la exportación rondará los USD$ 2,40 por kilo o de 
USD$ 2.400 a 2.700 por tonelada, para las líneas de mayor demanda, como la alimenticia, (donde 
los precios del mercado argentino varían entre USD$ 3,30 a 3,90 por kilo). 
Para la línea Premium (papel A4, con 90 gr/m²), de resmas de papel A4, los precios a establecer 
serán entre USD$ 4,00 y 4,20 por kilo, aún luego de la incidencia de los impuestos, contra los 
precios locales de US$ 5,6 a 6,0. Para realizar el cálculo, se utilizará el valor medio de USD 5,80 
(y con esto, incluidos los impuestos, o sea, un valor neto). 
 
Tabla 5: Cuadro Resumen 
 SCENARIO 1er AÑO 2º AÑO 3er AÑO 4º AÑO 5º AÑO 
VENTAS (PTS) 01 33,33ton/mes 36ton/mes 38,83ton/me 40.8ton/mes 42,9ton/mes 
 02 20ton/mes 21,67ton/mes 23,33ton/me 24,5ton/mes 25,42ton/mes 
INVERSIONES 01 0 6.000 USD/mes 7.000 USD/mes 10.000 USD/mes 12.000 USD/mes 
 02 0 4.000 USD/mes 5.000 USD/mes 8.000 USD/mes 10.000 USD/mes 
BENEFICIOS 01 5%+3% 5%+3% 5%+1% 5%+1% 5%+1% 
CAPITAL PROPIO 01 100% 100% 100% 25% 20% 
ACTIVO TOTAL NETO 01 USD178.,138 USD192,409 USD207,534 USD218,063 USD229,287  
 02 USD106,894  USD115,819  USD124,690  USD130,945  USD135,862  
RENDIMIENTO 01 USD38,153 USD41,209 USD50,870 USD53,448 USD56,119 
 02 USD26,200 USD24,806 USD30,523 USD21,095 USD33,302 
RENTABILIDAD 01 19,7% 19,7% 22,6% 22,6% 24% 
 02 21% 21% 21% 22% 22% 
ENDEUDAMIENTO 01 0 0 0 0 0 
NECESIDAD FINANCIERA 01 0 0 0 USD10.000  USD15.000  
PTO. EQUILIBRIO O PTO. MUERTO 01 - - - - - 
 02 - - - - - 
 
Fuente: Elaboración Propia.19  
                                                          
19
 Elaboración Propia, con información de la empresa Teruel. 
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4.1. Análisis económico-financiero 
Para este plan de negocios, la empresa tiene como objetivo alcanzar la recuperación del capital 
invertido (que será realizado a partir del segundo año de ventas regulares en el mercado 
argentino), en los dos años siguientes.  
En el primer año de ventas, según la estrategia adoptada y planeada, no serán necesarias 
grandes inversiones en el sector productivo, dada la situación actual de subutilización de las 
plantas industriales ya instaladas en Brasil.  
La empresa Teruel tiene una capacidad ociosa actual de 45 toneladas al mes, lo que le permitiría 
atender nuevos clientes.  
Las inversiones en representación comercial y espacio físico de instalación de esta 
representación, así como viajes y visitas a clientes potenciales, están incluidas en el presupuesto 
bianual de la empresa, para Marketing y apertura de nuevos mercados. 
En relación con el costo-beneficio de esta propuesta, el análisis financiero demostró que es 
posible no invertir en más mano de obra, hasta que las ventas alcancen más del 25% del monto 
anual ya comercializado por Teruel, sea con clientes de Brasil o con clientes en el exterior. Siendo 
así, en el primer año, la inversión estará relacionada principalmente al contrato del representante 
comercial con base en la ciudad de Buenos Aires, con lo cual el costo del proyecto en este 
período es bajo. 
El valor anual líquido de ventas deberá alcanzar en el primer año, en el escenario 01 (de 5% del 
mercado argentino), de poco más de US$ 178.000. Si trabajamos con el escenario 02 (de 3% del 
mercado argentino), alcanzaremos al final del primer año, aproximadamente US$ 107.000 en 
ventas líquidas. 
Dado que es innecesaria una inversión específica para iniciar el proyecto, contando con la 
subutilización de la planta industrial y mano de obra ya instaladas en Brasil, la Tasa Interna de 
Retorno es extremadamente atractiva. Ya en el primer mes, la empresa Teruel recibirá entre US$ 
26 y 38 mil de ganancia. 
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Forma jurídica 
La empresa Teruel planea contratar un representante comercial con base en Buenos Aires, 
Argentina. Con ello, no habrá necesidad inicial del abrir una empresa en Argentina, ya sea bajo 
forma de filial o de cualquier otra forma. 
En el caso de que el plan de expansión del mercado argentino sea acelerado por ventas no 
estimadas, esta decisión podrá ser revisada y la mejor forma jurídica será analizada entonces. 
La empresa Teruel ya trabaja de esta forma con otros países de América del Sur y de América 
Central. 
La representación comercial deberá ser un puesto remoto de ventas de la empresa Teruel en 
Argentina, acumulando las funciones de vendedor y de prospección de clientes, de postventa y de 
apoyo contable y jurídico para este Plan de Negocios. 
En lo que se refiere a la autorización de exportación, no hay impedimento de la importación del 
producto en cuestión en Argentina, el BOPP+Papel (bajo código de nomenclatura común del 
Mercosur (NCM) – 3920.20.19 – Ex 01 Substrato de propil propileno orientado, recubierto en 
ambas caras de la hoja por capas de tinta opacificante, que permiten realizar las impresiones 
offset seco, calcográfica, tipográfica y barnices de protección, con la curación a ultravioleta).20   
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
20
 NCM (2017). Nomenclatura Común del Mercosur (NCM) y Arancel Externo Común (AEC) 2017. Recuperado de: 
http://www.tarifar.com/tarifar/html/temp/1-anexo-i-ncm-2017-vi-enmienda.pdf 
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Conclusión 
Con este plan de negocios, la empresa Teruel pretende ocupar la capacidad ociosa de sus plantas 
industriales ya instaladas, sin la necesidad de grandes inversiones, ya sea en maquinaria o en 
mano de obra, ya que la estimación del mercado argentino está dentro de su capacidad actual de 
entrega por demanda. 
Las inversiones necesarias contemplan la contratación de representación comercial en Argentina, 
con pago de comisión por venta realizada. 
La empresa Teruel tiene clientes no sólo en Brasil, sino también en América del Sur y Central, y 
posee también la experiencia necesaria para atender al mercado argentino que, a pesar de poseer 
industrias que producen mayores cantidades del producto BOPP+Papel que la demandada a nivel 
nacional, opta por exportar casi el 60% de su producción, muy probablemente por acuerdos 
comerciales externos mejores y más ventajosos. 
La empresa Teruel también tomó en consideración las facilidades de exportación contenidas en el 
Tratado Común del Mercosur, que traen beneficios para este mercado vecino a Brasil. 
La estrategia es implantar el Plan de Negocios en 2019, ni bien la empresa Teruel contrate su 
representante comercial con base en la ciudad de Buenos Aires. 
Para la redacción de este Plan de Negocios, fue realizado un relevamiento de datos disponibles 
en Internet y, principalmente, con el apoyo e informaciones obtenidas a través de entrevista al Sr. 
Eduardo Breda, brasileño residente en Argentina hace casi dos décadas, quien era el 
representante comercial de una de las empresas competidoras de Teruel, en Brasil. 
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